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1. Samenvatting 
 
In de scriptie wordt er onderzoek gedaan naar samenwerkingsverbanden en de invloed op 
de management control van de samenwerkingsverbanden, door de kenmerken van 
samenwerkende partijen. Dit onderzoek heeft geleid tot een hoofdvraag: 
Hoe hangen de publieke en private kenmerken van een partij in een samenwerkingsverband 
samen met de management control van een dergelijk samenwerkingsverband? 
Uit de hoofdvraag zijn een aantal deelvragen afgeleid. Deze deelvragen vormen de basis 
voor het literatuuronderzoek in het derde hoofdstuk, waarin de deelvragen worden 
beantwoord vanuit deze literatuur. Dit literatuur onderzoek leidt tot een theoretisch 
raamwerk voor de rest van de scriptie. Vanuit de het literatuuronderzoek worden de 
volgende proposities gevormd om tot een onderzoek te komen: 
1. Doordat action control reeds aanwezig is als dominante vorm binnen publieke 
organisaties wordt deze control ook als dominante vorm toegepast binnen publieke 
samenwerkingen; 
2. Binnen een publiek-private samenwerking verwachten we van de publieke partij meer 
een maatschappelijk focus en van de private partij meer een winst focus; 
3. Door de verschillen in de focus van publieke en private partijen en controls in publieke 
(action control) en private (result control) partijen is social control een belangrijk 
controlmechanisme binnen een publiek-privaat samenwerkingsverband. 
Voordat we tot de beantwoording van de proposities komen, wordt er in hoofdstuk vier 
beschreven hoe we de praktijk gaan onderzoeken. Binnen een tweetal case studies, eentje 
voor een pubiek-publieke samenwerking en eentje voor een publiek-private samenwerking, 
worden interviews gehouden. Deze interviews vinden plaats met personen uit de praktijk, 
om de theorie te toetsen aan de praktijk. 
De interviews leiden tot de antwoorden op de proposities en hoofdvraag welke we hebben 
gesteld in dit onderzoek. Als conclusie vinden we de volgende bevindingen. 
Indien bij beide partijen in een publiek-publieke samenwerking de action controls dominant 
zijn, is dit ook de dominante vorm bij het samenwerkingsverband. Echter bij de publieke-
publieke samenwerking maakt de introductie van een result control een interessante 
toevoeging. 
Daarnaast kunnen we bevestigen dat er wel duidelijk een verschil in focus is tussen de 
samenwerkende publieke en private organisatie. Echter kunnen we constateren dat er geen 
volledige maatschappelijke focus van de publieke partij aanwezig is. De publieke partij heeft 
duidelijk wel voor ogen dat het een voorbeeldfunctie wil zijn voor de buitenwereld in de 
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vorm van een goede werkomgeving, maar de productkwaliteit is het belangrijkste in deze 
case. 
Tot slot komt bij zowel de publieke partij als de private partij naar voren dat, door de 
verschillen in focus maar ook achtergrond en cultuur van de twee partijen, het onmogelijk is 
om zonder frictie samen te werken. De enige manier waarop beide partijen hierin een 
oplossing zien is door veel met elkaar in gesprek te gaan en te blijven, elkaar wat te gunnen 
en na verloop van tijd ook te gaan vertrouwen. Juist deze social controls zijn van groot 
belang om de samenwerking voor langere tijd op de rit te houden. In gesprek blijven over 
deze verschillen is van essentieel belang.  
5 | P a g i n a  
 
2. Inleiding 
 
Begrippen als bureaucratie en efficiency worden vaak gebruikt om bedrijven te omschrijven. 
Middels deze kenmerken tracht men een organisatie te typeren. De meest algemene vorm 
waarin we deze groepen kunnen onderscheiden zijn publiek en privaat. Kernelementen voor 
een publieke organisatie zijn bijvoorbeeld, hiërarchie, geen winstoogmerk, algemeen nut. 
Terwijl we bij een private organisatie moeten denken aan efficiency, markt, winst en 
concurrentie.  
Voorbeelden hiervan zijn bijvoorbeeld de belastingdienst als het om publiek gaat en Shell als 
het om privaat gaat. Of probeer je de veranderingen eens voor te stellen welke KPN heeft 
ondergaan in de laatste tientallen jaren vanuit publiek naar privaat. Waar voorheen de 
dienstverlening op de eerste plaats kwam en de kosten hiervoor van een secundair belang 
waren in een markt van een monopolist, draait het bij KPN nu om de winst, de tevredenheid 
van de aandeelhouders en het voorblijven van de concurrentie met bijvoorbeeld 
reorganisaties tot gevolg. Deze algemene omschrijving van organisaties raakt vaak de 
betreffende kenmerken van bijvoorbeeld cultuur, bedrijfsvoering en doelstellingen. 
Elk bedrijf heeft dus zijn eigen kenmerken en binnen het bedrijf moeten de diverse 
afdelingen samenwerken met dezelfde randvoorwaarden als cultuur en bedrijfsvoering en 
dezelfde doelstellingen nastreven. Intern moeten de processen op elkaar worden 
afgestemd. Een voorbeeld hiervan is bijvoorbeeld dat als er intern goederen aan andere 
afdelingen worden geleverd tegen een bepaalde prijs om zo intern een marktprikkel te 
veroorzaken om zo de organisatie efficiënter te laten werken. Indien de zogeheten transfer 
pricing binnen de organisatie niet goed op elkaar is afgestemd kan dit risico’s met zich 
meebrengen en vertrouwen schaden. De interne concurrentie kan ten koste gaan van de 
sfeer binnen het bedrijf. Daarnaast zal elke afdeling voor zichzelf een zo goed mogelijk 
resultaat willen behalen dat ten koste kan gaan van andere afdelingen of de organisatie als 
geheel. Het vermoeden dat afdelingen opportunistisch gedrag vertonen kan het vertrouwen 
schaden. Om te zorgen dat individuen of afdelingen binnen een organisatie niet voor eigen 
gewin opereren kan men controlemechanismen toepassen. In dit geval zou je kunnen 
denken aan een incentive om de interne doorbelastingsprijs en dus de totale kostprijs zo 
laag mogelijk te houden of onder een bepaalde prijs. 
Dezelfde uitdagingen zijn er aanwezig als het gaat om organisaties die een 
samenwerkingsverband aangaan. Binnen het samenwerkingverband wordt door beide 
organisaties een doel nagestreefd, wat uiteindelijk binnen het samenwerkingsverband tot 
een eindresultaat moet leiden. Misschien nog wel meer dan in een enkele organisatie zijn de 
begrippen vertrouwen en control van belang (Das en Teng, 2001).  
Om een beeld te krijgen kunnen we deze begrippen kort omschrijven. Vertrouwen kan men 
omschrijven als de mate waarin men ook werkelijk denkt of verwacht dat de 
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samenwerkingspartner ten behoeve van het samenwerkingsverband handelt (Kastberg, 
2016). Positieve verwachtingen van de samenwerkende partij en de bereidheid om 
kwetsbaar te zijn binnen de samenwerking is van essentieel belang voor vertrouwen 
(Bijlsma-Frankema en Costa, 2005).  Control kan worden gezien als de mechanismen 
waarmee het risico op opportunistisch gedrag, de kans dat een samenwerkende partij 
handelt ten behoeve van het eigen gewin ten koste van het samenwerkingsverband, kan 
worden beperkt en het samenwerkingsverband kan worden gecoördineerd (Kastberg, 2016). 
Dit kan bijvoorbeeld middels budgetten, regels, procedures of doelstellingen (Dekker, 2004). 
Indien de samenwerkende partijen een hoge mate van vertrouwen hebben kan dit de 
noodzaak tot de formele controles zoals budgetten beperken omdat de samenwerkende 
partijen eerder geneigd zijn uitkomsten en resultaten voor waar aan te nemen. Zolang dit 
ook werkelijk het geval blijkt zal het vertrouwen blijven of zelfs toenemen. Als 
vanzelfsprekend kan het, indien het fout gaat, het vertrouwen ernstig schaden (Das en Teng, 
2001). 
Zoals eerder al even benoemd hebben publieke en private ondernemingen vaak een andere 
achtergrond. Interessant om te zien is in welke mate en waar er verschillen ontstaan als 
twee publieke organisaties samenwerken ten opzichte van een samenwerking tussen een 
private en een publieke organisatie. Welke management control worden er gebruikt om 
opportunistisch gedrag tegen te gaan en de samenwerking te coördineren?  
We onderscheiden bij management control drie dimensies: mechanismen, tightness en 
focus (Kamminga en van der Meer-Kooistra, 2007 en Geringer en Herbert, 1989). De 
mechanismen zijn de manieren waarop een organisatie tracht invloed uit te oefenen op het 
samenwerkingsverband, bijvoorbeeld personeelsbeleid of contracten. Tightness is te 
omschrijven als de mate waarin een organisatie invloed tracht uit te oefenen op het 
samenwerkingsverband. De focus tot slot beslaat het gebied binnen een 
samenwerkingsverband waar een organisatie invloed op tracht te hebben, te denken valt 
aan bijvoorbeeld activiteiten, output of de relatie. 
Door de verschillende achtergronden van partijen en de verschillende controls die daarbij 
horen, ontstaat mogelijk een interessante situatie als deze partijen gaan samenwerken. Om 
deze situatie verder te kunnen onderzoeken kunnen we voor dit onderzoek dan ook een 
onderzoeksvraag formuleren. 
Hoe hangen de publieke en private kenmerken van een partij in een samenwerkingsverband 
samen met de management control van een dergelijk samenwerkingsverband? 
Om deze onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden zullen we een aan (sub)deelvragen 
moeten beantwoorden. Deze deelvragen doorlopen het traject van theoretisch onderzoek 
(vraag 1), het onderzoeken van de praktijk middels een aantal cases (vraag 2), om tot slot te 
analyseren wat de werkelijk gevolgen zijn waarmee we de onderzoekvraag kunnen 
beantwoorden.  
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Concreet kunnen we de deelvragen als volgt formuleren. 
1. Wat zegt de literatuur over management control en samenwerkingsverbanden? 
a. Wat zegt de literatuur in zijn algemeenheid over samenwerkingsverbanden en 
management control; 
b. Welke kenmerken kunnen we vinden aangaande publieke en private organisaties; 
Wat maakt deze organisaties zo uniek; 
c. Hoe zijn deze kenmerken van de organisaties van invloed op de management 
control binnen de samenwerkingsverbanden. (Bogt en Tillema, 2014; Cäker en 
Siverbo, 2011, Rashid en Aizi, 2012; Bloomfield, 2006) 
 
2. Hoe ziet de management control van een samenwerkingsverband er in de praktijk 
uit? 
a. Hoe is deze situatie bij een samenwerking tussen twee publieke organisaties; 
b. Hoe is deze situatie bij een samenwerking tussen een publieke en een private 
organisatie. 
 
3. Wat zijn de resultaten en gevolgen als de uitkomsten worden vergeleken met wat 
men zou verwachten? Worden de proposities bevestigd, ontkracht of verfijnd? 
Deze deelvragen hebben als doel om allereerst een aantal begrippen te definiëren die van 
belang zijn om een gebied van onderzoek af te kaderen om vervolgens tot een conceptueel 
model te komen.  Dit behelst deelvraag één en zal terug te vinden zijn in hoofdstuk twee. 
Hierna zullen we de middels een case study van beide samenwerkingsverbanden één case 
onderzoeken om te kijken of we deze verschillen ook in de praktijk tegenkomen. Deze case 
study komt overeen met deelvraag twee en is terug te vinden in hoofdstuk vier. Hoofdstuk 
drie zal dieper ingaan op de methode van onderzoek. 
Met de bovenstaande hoofdstukken kunnen we in hoofdstuk vijf derhalve het conceptueel 
model toetsen. Om tot slot te analyseren of dat we tot een andere conclusie komen en de 
onderzoeksvraag beantwoorden. 
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3. Literatuuronderzoek 
 
In het literatuuronderzoek gaan we een theoretisch kader schetsen om tot beantwoording 
van de onderzoeksvraag te komen. 
Hoe hangen de publieke en private kenmerken van een partij in een samenwerkingsverband 
samen met de management control van een dergelijk samenwerkingsverband? 
Om deze hoofdvraag te kunnen beantwoorden en dus het kader te schetsen werken we met 
drie deelvragen. Deze deelvragen zullen binnen dit hoofdstuk in vier delen worden 
behandeld. De eerste deelvraag: Wat zegt de literatuur in zijn algemeenheid over 
management control en samenwerkingsverbanden? Zal worden behandeld in de delen 
samenwerkingsverbanden en management control. Vervolgens zal in het deel 
organisatiekenmerken van publieke en private organisaties deelvraag twee worden 
behandeld: Welke kenmerken kunnen we vinden aangaande publieke en private 
organisaties? En tot slot de deelvraag: Hoe zijn deze kenmerken van de organisaties van 
invloed op de management control binnen de samenwerkingsverbanden? 
 
3.1 Samenwerkingsverbanden 
Allereerst is het van belang om ons af te vragen waarom organisaties 
samenwerkingsverbanden vormen. Parmigiani en Rivera-Santos, (2011) geven van 
samenwerkingsverbanden een tweetal hoofdvormen, te weten co-exploitation en co-
exploration. Het verschil tussen deze twee vormen is dat co-exploitation zich richt op 
bestaande kennis. Bij co-exploitation trachten organisaties middels een samenwerking deze 
bestaande kennis in te zetten om een beter bedrijfsresultaat te behalen. Het gaat hier om 
standaard routines en procedures die ingezet worden om dit te bereiken. 
Voor de vorm van co-exploitation kan vanuit bedrijfseconomisch perspectief gekozen 
worden, indien zowel binnen de eigen organisatie als in de markt, er geen goedkopere of 
betere mogelijkheid bestaat om toegang te krijgen tot bestaande kennis of bestaande 
producten (grondstoffen e.a.) of om tot een verbeterde efficiency te komen (Parmigiani en 
Rivera-Santos, 2011). Door een samenwerkingsverband kunnen markten worden betreden 
die eerder niet toegankelijk waren. Dit kan komen door regelgeving in bepaalde delen van 
de wereld. Door met een partner samen te werken in het betreffende land kan deze markt 
worden ontsloten. 
Daarnaast kan een organisatie vanuit een organisatorisch perspectief bij co-exploitation aan 
legitimiteit winnen als het een reeds gevestigd product mag vermarkten of als een 
belangrijke speler in een voor jouw onbekende markt jouw product gaat verkopen. Dit kan 
tevens het imago van de organisatie ten goede komen als het bijvoorbeeld grote 
vooraanstaande partijen zijn waarmee men samenwerkt. 
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Het tegenovergestelde van co-exploitation is co-exploration. Het woord zegt het al, het gaat 
hier om nieuwe kennis. Samenwerken om te leren, innoveren. Er zal in deze vorm veel 
overleg moeten plaatvinden om tot het gewenste resultaat te komen. 
Vanuit bedrijfseconomische perspectief kan er voor een co-exploration samenwerking 
worden gekozen omdat de twee bedrijven ieder hun specifieke kennis in huis hebben, maar 
om tot een nieuwer en innovatiever product te komen deze kennis moeten combineren. 
Omdat er iets nieuwe ontwikkeld moet worden vanuit de kennis van beide bedrijven is een 
gedeelde beslissingsbevoegdheid van belang. 
Een gezamenlijk voordeel dat zowel bij co-exploration als co-exploitation aanwezig is, is 
risicospreiding. Zeker bij het ontdekken van een nieuw product of een nieuwe markt, waar 
risico groter kunnen zijn dan gemiddeld, kan dit wenselijk zijn (Parmigiani en Rivera-Santos, 
2011). 
Parmigiani en Rivera Santos, (2011) benoemen ook de verschillende typen van 
samenwerkingsvormen waarvoor gekozen kan worden op het moment dat partijen ook 
werkelijk besluiten om te gaan samenwerken. Er worden een zestal (meest voorkomende) 
samenwerkingsvormen benoemd welke we verder hieronder uitwerken. 
Allereerst de alliantie. De naam alliantie is een brede verzamelnaam waardoor Parmigiani en 
Rivera-Santos, (2011) zich voornamelijk focussen op de strategische alliantie. Een 
overeenkomst tussen twee partijen voor een vooraf gedefinieerde tijd, begeleid door een 
formele overeenkomst waarin het leerproces centraal staat. Het leren kan zijn op het vlak 
van samenwerking, over een partner of van een partner. 
De tweede samenwerkingsvorm valt wel een stuk beter te duiden. De Joint Venture is een 
samenwerkingsverband waarbij twee organisaties een nieuwe organisatie oprichten om 
daarbinnen samen te werken. Er zijn twee belangrijke redenen om voor deze 
samenwerkingsvorm te kiezen. Namelijk om of complementaire producten of grondstoffen 
voor producten samen te brengen of om toegang te krijgen met een al dan niet bestaand 
product op een moeilijk toegankelijk markt (Parmigiani en Rivera-Santos, 2011). De markt 
kan bijvoorbeeld moeilijk toegankelijk zijn door regelgeving waardoor een organisatie 
binnen die thuismarkt nodig is om de markt te kunnen ontsluiten voor de andere partner. De 
voordelen en risico’s van een Joint Venture worden gedeeld tussen de twee samenwerkende 
partners. 
De derde vorm van samenwerken is een verticale relatie welke zich vertaalt in vormen als 
Buyer-Supplier Agreements, Licensing of Co-Branding. De verticale relaties worden vaak 
gelegd vanwege efficiency, aanvullende onderdelen binnen een supplychain samenbrengen 
om zo efficiency en kostenvoordelen te behalen, soms met meerdere partners binnen deze 
chain. Dit betreft de Buyer-Supplier Agreements. De Licensing en Co-Branding zijn vaak 
gefocust op het bereiken van nieuwe markten. 
De vierde vorm is de franchise. Een aansprekend voorbeeld is de supermarktwereld, waarin 
dit veel voorkomt. Het komt neer op het kopiëren van een businessmodel van de franchisor 
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naar de franchisee, waarmee de franchisee gebruik mag maken van naam, goederen en 
logistiek in ruil voor een afdracht en lokale marktkennis. Om verschillen van inzicht te 
voorkomen wordt hier met (standaard) contracten gewerkt waarin erg nauwkeurig rechten 
en plichten van beide partijen worden vastgelegd. 
Een vijfde vorm zijn de Cross-Sector Partnerships welke de focus hebben op sociale 
problemen. Deze sociale problemen worden door het samenwerkingsverband aangepakt, dit 
sociale gedeelte is het grote verschil ten opzichte van de overige samenwerkingsverbanden 
welke vooral gericht zijn op de zakelijk kant. Doordat de partners vaak uit verschillende 
invalshoeken de samenwerking betreden (non-profit, overheid, profit) is het doel van de 
samenwerking van de samenwerkende partijen vaak anders, dat maakt deze vorm van 
samenwerken moeilijk te besturen en controleren. 
Tot slot hebben we de netwerken, waarvan vooral handelsassociaties en consortiums 
voorbeelden zijn. Hierin werken meerdere partijen op allerlei vlakken samen waardoor een 
grote infrastructuur ontstaat van kennis, grondstoffen, producten en informatie. Ook hier 
kan het op één lijn brengen van de doelen van het samenwerkingsverband samen met de 
verschillende organisatiedoelstelling lastig zijn door een veelvoud van partijen. 
Er zijn dus meerdere vormen van samenwerking te onderscheiden en bedrijven zouden geen 
samenwerking aangaan als er niet bepaalde voordelen aan zitten. Maar ook al hebben deze 
samenwerkingsverbanden diverse voordelen en kan een samenwerkingsverband het risico 
spreiden, er is een duidelijk risico. Waar verschillende partijen samenwerken bestaat de kans 
op opportunistisch gedrag. Opportunistisch gedrag kan je omschrijven als het maken van 
besluiten door één van de samenwerkende partijen dat ten koste gaat van de andere partij 
of het samenwerkingsverband (Abdul-Rahid en Abdul-Aziz, 2011). Hierbij wordt het eigen 
gewin gesteld boven het gemeenschappelijk belang van de samenwerkende organisaties of 
het samenwerkingsverband. Deze verschillen in doelen en risico op opportunistisch gedrag 
kan spanning bewerkstelligen tussen de samenwerkende partijen. 
Naast het risico van opportunistisch gedrag is bij elke vorm van samenwerking ook van 
belang om het samenwerkingsverband te coördineren ofwel op welke wijze wordt het 
samenwerkingsverband bestuurd (Kamminga en Van der Meer, 2007 en Li et al.,2013). Het 
coördineren of besturen kan veel gebieden beslaan zoals gedrag, regelgeving of resultaat 
(Geringer en Herbert, 1989). De samenwerkende partijen kunnen er bijvoorbeeld voor 
kiezen om ieder dat gebied te besturen waar ze goed in zijn om het bedrijfsspecialisme zo 
goed mogelijk te benutten. Of juist om het samenwerkingsverband alle ruimte te geven om 
zichzelf te ontplooien. Voor het coördineren hiervan binnen een organisatie is management 
control van belang, met management control kan een organisatie worden beïnvloed en 
beheerst. In de het volgende deel van deze literatuurstudie zullen we dan ook kijken naar de 
diverse dimensies die worden gebruikt binnen management control om dit te 
bewerkstelligen. 
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3.2 Management control 
Management control is er, zoals in het vorige deel al vastgesteld, om het risico van 
opportunistisch gedrag te beheersen en het samenwerkingsverband te coördineren. Binnen 
management control kunnen we drie dimensies onderscheiden (Kamminga en Van der 
Meer, 2007; Li et al., 2013, Geringer en Herbert, 1989 en Cäker en Siverbo, 2011). De eerste 
dimensie die we kunnen benoemen zijn de controlemechanismen ofwel de manieren 
waarop de samenwerkende organisaties proberen invloed en controle uit te oefenen op of 
binnen het samenwerkingsverband om risico’s te beheersen.  
Door Dekker, (2004 en Ouchi, (1979) worden eigenlijk een tweetal vormen van 
controlmechanismen onderscheiden. De formele control kijkt vooral naar doel, 
bonusstructuren, planning, procedures en regels. De informele control, welke ook wel wordt 
omschreven als social control, heeft vooral te maken met vertrouwen, bedrijfscultuur en 
interactie tussen de samenwerkende partijen. 
Zowel Dekker, (2004), Cäker en Siverbo, (2011) en Groot en Merchant, (2000) beschrijven 
een drietal mechanismen binnen de formele en informele control welke kunnen worden 
onderscheiden. Binnen formal control hebben zij het over zowel outcome als behavior 
control, waarbij we bij informele control spreken van social control mechanismen. 
De outcome controls of result controls zoals Groot en Merchant, (2000) het noemen, gaan 
om specifieke uitkomsten welke het samenwerkingsverband dient te realiseren. Dit om het 
risico van onduidelijkheid omtrent het doel van het samenwerkingsverband in te dammen 
en de richting van het samenwerkingsverband op één lijn te krijgen voor beide 
samenwerkende organisaties. Verbinden van een beloning aan de gewenste uitkomst is een 
veel voorkomend ondersteunend mechanisme. 
Het andere control mechanisme binnen de formal control is de behavior control of action 
controls (Groot en Merchant, 2000), het omschrijven van hoe de organisatie en zijn 
medewerkers dienen te handelen, met de daarbij behorende monitoring of het omschreven 
gedrag wel wordt nageleefd. Het gewenste gedrag wordt vastgelegd in procedures en regels. 
Tot slot is er het control mechanisme binnen de informele control, de social control 
mechanismen ofwel cultural controls (Groot en Merchant, 2000). De social controls hebben 
te maken met de manier van communiceren tussen de samenwerkende partijen en binnen 
het samenwerkingsverband en de cultuur binnen het samenwerkingsverband. Denk hierbij 
aan het in gezamenlijkheid nemen van beslissingen en oplossen van problemen die zich 
voordoen. Een belangrijk gevolg van de social control mechanismen is vertrouwen, waarbij 
een onderscheid kan worden gemaakt tussen goodwill trust, de verwachting dat de andere 
partij binnen de samenwerking handelt in het belang van het samenwerkingsverband en niet 
in het eigen belang. En capability trust, ofwel het vertrouwen in de kwaliteit van de andere 
partij binnen het samenwerkingsverband om de gestelde taken volgens verwachting uit te 
voeren (H.C. Dekker, 2004; Langfield-Smith en Smith, 2003 en Cäker en Siverbo, 2011).  
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De tweede dimensie is de focus, ofwel het gebied waarop een samenwerkende partij extra 
nadruk legt bij het beheersen van specifieke activiteiten of uitkomsten binnen het 
samenwerkingsverband. Dit kan een heel specifiek gebied zijn of juist over een heel breed 
scala van activiteiten of gebieden.  
Als laatste benoemen we de tightness van de control, wat betekent hoe strak een 
samenwerkende partij het samenwerkingsverband controleert bijvoorbeeld in de vorm van 
het aanstellen van bepaald personeel en daarnaast hoe nadrukkelijk resultaten en 
procedures voor een samenwerkingsverband zijn vastgelegd in bijvoorbeeld contracten. Dus 
heeft het samenwerkingsverband veel vrijheid om eigen keuzes te maken in wat zij doet, of 
wordt dit allemaal gereguleerd. 
Hoewel we dit vaak zien in de literatuur als drie verschillende dimensies , wijzen Li et al., 
(2013), Geringer en Herbert, (1989) en Groot en Merchant, (2000) er duidelijk op dat de 
dimensies duidelijk samenhangen en invloed hebben op elkaar. 
Belangrijk is om op te merken dat er een relatie is tussen de formele control en de informele 
control en dan met name vertrouwen. Zo wordt gesteld dat indien er sprake is van een grote 
mate van vertrouwen tussen beide partijen binnen het samenwerkingsverband, de noodzaak 
tot formele controls lager is (Dekker, 2004). Daarnaast kan het gebruik van de formele 
control mechanismen over tijd het vertrouwen versterken (Bijlsma-Frankema en Costa, 
2005). Als echter de control te nadrukkelijk wordt uitgeoefend waarbij de andere organisatie 
zich onredelijk behandeld voelt kan dit het vertrouwen beschadigen. 
 
3.3 Kenmerken van de publieke en private organisatie 
Nu we de management control binnen samenwerkingsverbanden nader hebben bekeken 
dienen we een blik te werpen op de twee type organisaties. We hebben het hier over private 
en publieke organisaties welke van elkaar verschillen middels diverse kenmerken. Om 
uiteindelijk tot een goede vergelijking te kunnen komen zullen we deze verschillen moeten 
uitwerken. Daarom behandelen we nu de tweede deelvraag: Welke kenmerken kunnen we 
vinden aangaande publieke en private organisaties? Wat maakt deze organisaties zo uniek? 
In de publiek sector worden organisaties vaak gedreven op waarden en normen en 
professionele standaarden. Deze professionele standaarden ontwikkelen zich vaak over tijd 
door goede relationele contacten, waarbij een relationeel contract onts taat (Ahlgren en 
Pettersen, 2015). Daarnaast dienen publieke organisaties te werken via formele procedures 
en regels welke intern of zelfs bij wet zijn vastgesteld om sturing te geven aan de organisatie 
en de werkzaamheden. Deze uitgebreide regels en procedures hebben tot gevolg dat acties 
of besluitvorming vaak over zeer veel schijven plaatsvindt, waarmee de doorlooptijd 
verlengd wordt (Boyne, 2002). Deze doorlooptijd kan ook lang zijn doordat er geen of slechts 
minimaal sprake is van concurrentie voor een publieke organisatie. Als vanzelfsprekend 
kunnen we dan ook stellen dat een publieke organisatie geen winstoogmerk heeft. Publieke 
organisaties zijn er om het maatschappelijke belang te dienen met een zo hoog mogelijke 
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kwaliteit. Dit maatschappelijke belang is vaak breed georiënteerd waardoor soms het 
specialisme in een bepaalde activiteit ontbreekt. Als we de hierboven genoemde 
speerpunten dan bij elkaar rapen zien we zowel kenmerken van informele als formele 
controls. De informele controls zien we terug in de (langdurige) relationele ontwikkeling met 
partners en het vertrouwen dat daarbij komt kijken. Waarbij we met betrekking tot de 
formele controls de kenmerken van behavior ofwel action control voorbij zien komen in de 
procedures, regels en wetgeving. 
Tegenover een organisatie in de publieke sector staat een organisatie uit de private sector. 
Een private organisatie begeeft zich in de snel veranderende en wisselende omgeving van de 
markt. De snelle veranderingen en wisselingen ontstaan onder andere door de concurrentie 
die zich op hetzelfde vlak begeeft. Hiermee wordt efficiency en winst een zeer belangrijk 
onderdeel van een organisatie in de private sector. Winst en efficiency worden de doelen 
van de organisatie zodat zowel interne als externe stakeholders weten waar ze aan toe zijn 
en waar een organisatie en de medewerkers op kunnen worden afgerekend of juist worden 
beloond. De resultaten is waar het binnen een private organisatie om draait. En in deze 
laatste zin liggen dan ook de control mechanismen al opgesloten, outcome ofwel result 
controls spelen een belangrijke rol binnen private organisaties. Hierbij zijn strak afgebakende 
contracten met duidelijke prestatie en resultaat afspraken de norm (Ahlgren en Pettersen, 
2015). 
Deze verschillen tussen de organisaties binnen de publieke en private sector kunnen tot 
conflicten leiden indien het tot een samenwerking moet komen (Ahlgren en Pettersen, 
2015). Ofwel deze verschillen van de organisaties zijn van invloed op de management 
control binnen de verschillende samenwerkingsverbanden van publiek met publiek en 
publiek met privaat: Hoe zijn deze kenmerken van de organisaties van invloed op de 
management control binnen de samenwerkingsverbanden? 
 
3.4 Invloeden van de kenmerken op de management control 
Vanuit de kenmerken van de publieke organisaties komt duidelijk naar voren dat deze 
organisaties voornamelijk action control toepassen. Dit komt doordat er geen winstoogmerk 
aanwezig is. Een dienst leveren voor een bepaald bedrag is het uitgangspunt. Indien twee 
publieke organisaties gaan samenwerken zou dat wat management control betreft niet tot 
heel veel botsingen en fricties moeten leiden. De verwachting is namelijk dat beide publieke 
organisaties zich goed kunnen vinden in action control binnen het samenwerkingsverband. 
Dit is voor de publieke organisaties bekend terrein waar ze vertrouwd mee zijn en wat voor 
deze organisaties in de praktijk lijkt te werken. In dit geval hebben we dan ook een 
propositie welke we willen toetsen. 
Doordat action control reeds aanwezig is als dominante vorm binnen publieke organisaties 
wordt deze control ook als dominante vorm toegepast binnen publieke samenwerkingen. 
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Deze propositie lijkt ook al onderschreven te worden door een onderzoek van Cäker en 
Silverbo, (2011). Zij hebben onderzoek gedaan naar management control binnen 
samenwerkingsverbanden van publieke organisaties. Uit dit onderzoek blijkt dat al de 
onderzochte publieke-publieke samenwerkingsverbanden bij de start van het 
samenwerkingsverband, de management control van de samenwerkende partijen onderling, 
gericht zijn op action control en voornamelijk ondersteund worden door goodwill trust.  
Binnen een samenwerkingsverband tussen publieke organisaties en private organisaties 
kunnen we waarschijnlijk meer uitdaging verwachten. De publieke organisaties richten zich 
op de mensen in de maatschappij, zodat het algemene belang het beste wordt gediend. 
Deze maatschappelijke taken van een publieke organisatie zijn veelal zo breed dat er 
expertise kan ontbreken betreffende de vak inhoud van het samenwerkingsverband (Ter 
Bogt en Tillema, 2015). Zo weet een publieke organisatie bijvoorbeeld wel wat voor 
bedrijfspand ze nodig hebben, maar niet hoe ze dit facilitair moeten inkleden. Iets waar 
private organisaties wel over beschikken omdat zij zich in een specifieke markt of branche 
begeven. En hoewel private partijen ook afhankelijk zijn van klanttevredenheid, zijn hier ook 
andere stakeholders, zoals bijvoorbeeld aandeelhouders, die een bepaalde winstgevendheid 
verwachten. De focus van de publieke organisaties ten opzichte van de private partijen ligt 
hierdoor anders. 
Binnen een publiek-private samenwerking verwachten we van de publieke partij meer een 
maatschappelijk focus en van de private partij meer een winst focus 
Bij verschil in de focus kunnen we dus stellen dat de doelstellingen niet op één lijn liggen. 
Indien de doelstellingen van de twee samenwerkende partijen niet op één lijn liggen, dan 
liggen complicaties voor de hand (Pomeroy, 2008 en Klijnsma en Teisman, 2010). Daarnaas t 
verschillen niet alleen de doelstellingen maar ook de opvattingen omtrent het probleem of 
de oplossing (Klijn, 2009) door de verschillen in kenmerken. Zoals eerder aangegeven dient 
een publieke partij om de maatschappij te denken, terwijl de private partij zal denken aan de 
meest efficiënte en winstgevende optie. Door het verschil van de doelstellingen en 
oplossingen kan het op de maatschappij overkomen alsof het project niet meer ten behoeve 
van de maatschappij is en dit kan legitimiteitsproblemen opleveren (Pomeroy, 2008 en 
Klijnsma en Teisman, 2010). 
Zoals eerder al besproken hangen de dimensies control mechanismen, focus en tightness 
met elkaar samen. In dit deel van het onderzoek beperken we ons tot de control 
mechanismen en de focus. De kenmerken van een publieke organisatie hangen samen met 
een maatschappelijke focus en action control en daartegenover staat de private organisatie 
welke samenhangt met de focus op winst en de result controls.  
Op het moment dat problemen omtrent de doelstellingen en legitimiteit ontstaan en dit 
door het verschil van controls niet te coördineren en besturen is, wordt communicatie zeer 
belangrijk. Communicatie is een essentieel onderdeel van de social controls. Met deze social 
controls kunnen de gaten in de beheersing van het samenwerkingsverband worden gevuld. 
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Door de verschillen in de focus van publieke en private partijen en controls in publieke (action 
control) en private (result control) partijen is social control een belangrijk controlmechanisme 
binnen een publiek-privaat samenwerkingsverband. 
Deze propositie wordt in eerdere literatuur ook ondersteund. Abdul-Rashid en Abdul-Aziz, 
(2011) hebben in Maleisië een onderzoek gedaan naar publiek-private samenwerkingen. Zij 
stellen dat de action controls van de publieke organisatie en de result controls van de private 
organisatie samen met de individuele doelstellingen, maatschappelijk versus winst, maakten 
dat er problemen ontstonden binnen de samenwerkingsverbanden. 
Klijn en Van Twist, (2007) hebben onderzocht dat op het moment dat deze problemen 
ontstaan het van belang is om meer te gaan communiceren. De communicatie kan de 
verschillen van inzicht en oplossingen in kaart brengen en daarna uit de wereld helpen. Dit 
valt in de categorie van de social controls. Alleen als de partijen constant met elkaar in 
gesprek blijven over het project kan een voor iedereen acceptabel resultaat worden 
behaald. Daarnaast is het van belang dat beide partijen in hun kracht blijven. De publieke 
organisatie(s) bepalen het beleid en de private organisatie(s) doen de uitvoering (Klijn en 
Van Twist, 2007). 
Het blijven in de kracht van de publieke en private organisaties komt ook terug in de al dan 
niet aanwezig expertise. Bij de publieke organisatie ontbreekt deze vaak terwijl deze bij de 
private organisatie wel aanwezig is. Ter Bogt en Tillema, (2015) onderschrijven dit verschil in 
expertise en de organisaties zullen dus moeten vertrouwen op ieders expertise binnen het 
samenwerkingsverband (competence trust). 
Vanuit voorgaande hebben we dus drie proposities opgesteld welke in het vervolg van het 
onderzoek getoetst zullen worden. 
4. Doordat action control reeds aanwezig is als dominante vorm binnen publieke 
organisaties wordt deze control ook als dominante vorm toegepast binnen publieke 
samenwerkingen; 
5. Binnen een publiek-private samenwerking verwachten we van de publieke partij meer 
een maatschappelijk focus en van de private partij meer een winst focus; 
6. Door de verschillen in de focus van publieke en private partijen en controls in publieke 
(action control) en private (result control) partijen is social control een belangrijk 
controlmechanisme binnen een publiek-privaat samenwerkingsverband. 
Hoe we deze proposities gaan toetsen zullen we verder bespreken in hoofdstuk drie over de 
methodologie. 
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4. Methodologie 
 
Het doel van het onderzoek is om te bepalen hoe de publieke en private kenmerken van een 
partij in een samenwerkingsverband samenhangen met de management control van een 
dergelijk samenwerkingsverband. De reden om dit te onderzoeken is dat er op gebied van 
zowel publieke samenwerkingen als private samenwerkingen onderzoek is gedaan, maar er 
weinig bekend is over de verschillen tussen de samenwerkingen als het over management 
control gaat en waar dit door wordt bepaald. 
Om dit gat te vullen heb ik in het literatuuronderzoek een verklarend onderzoek gedaan 
waarbij ik eerst heb gekeken naar de algemene theorie omtrent management control in zijn 
algemeenheid, welke samenwerkingsverbanden er zijn. Vervolgens heb ik me toegelegd op 
waarom deze samenwerkingsverbanden er zijn en wat de rol van management control hierin 
is. Vervolgens heb ik gekeken naar de verschillen tussen de twee type organisaties, de 
publieke organisatie en de private organisatie. Met de algemene kennis omtrent 
samenwerkingsverbanden, management control en de kenmerken van publieke en private 
organisaties heb ik een verwachting uitgesproken omtrent hoe de kenmerken van publieke 
en private organisaties invloed hebben op de management control met waar mogelijk 
directe onderbouwing vanuit eerdere onderzoeken. Dit literatuuronderzoek heeft geleid tot 
een drietal proposities. 
1. Doordat action control reeds aanwezig is als dominante vorm binnen publieke 
organisaties wordt deze control ook als dominante vorm toegepast binnen publieke 
samenwerkingen; 
2. Binnen een publiek-private samenwerking verwachten we van de publieke partij meer 
een maatschappelijk focus en van de private partij meer een winst focus; 
3. Door de verschillen in de focus van publieke en private partijen en controls in publieke 
(action control) en private (result control) partijen is social control een belangrijk 
controlmechanisme binnen een publiek-privaat samenwerkingsverband. 
Om deze proposities te kunnen toetsen zal ik zowel een samenwerkingsverband tussen 
publieke-publieke organisaties als een samenwerkingsverband tussen publieke en private 
organisaties moeten onderzoeken. Het samenwerkingsverband is hiermee dan ook direct de 
eenheid van analyse. 
Zoals in bovenstaande aangegeven wordt gesproken over twee cases binnen de eenheid van 
analyse. Hieruit volgt dan ook dat we kunnen spreken van multiple cases. Binnen deze twee 
cases is geen sprake van sub-cases. Het gaat om de management control en de invloed van 
de kenmerken hierop. Dat maakt de case study in dit geval holistic. 
De cases zal ik dienen te selecteren op basis van een aantal voorwaarden. Als 
vanzelfsprekend dient er één case te zijn van een publieke-publieke samenwerking en één 
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van een publieke-private samenwerking, bij voorkeur in hetzelfde vakgebied. We hebben  
gekozen voor twee samenwerkingsverbanden waarbij een overheidsinstantie in beide een 
rol speelt. Enerzijds zal een samenwerking worden onderzocht tussen een overheidsinstantie 
(SZW) en een stichting voor dataverwerking (Inlichtingenbureau), welke beide publieke 
organisaties zijn. Anderzijds zal er een samenwerking worden onderzocht tussen een 
overheidsinstantie en een facilitair dienstverlener. Hierbij hebben we een samenwerking 
tussen een publieke en een private organisatie. 
Om tot goede onderzoeksresultaten te komen zullen interviews worden gehouden. De 
interviewvragen zijn weergegeven in bijlage 1. Naar aanleiding van de hoofdvraag en de 
proposities en het literatuuronderzoek is er een kader ontstaan waarbinnen de 
interviewvragen moeten vallen. Vervolgens is binnen dit kader een vragenlijst opgesteld, 
waarbij middels een logische volgorde alle proposities behandeld worden. Bij het 
samenwerkingsverband tussen de twee publieke organisaties hebben deze interviews 
plaatsgevonden met de operationeel verantwoordelijke en/of eindverantwoordelijke. 
Binnen het Inlichtingenbureau gaat het om de directiesecretaris en de directeur, bij het 
ministerie van SZW om de accounthouder en budgethouder. 
Bij de samenwerking van de private en publieke partij is één persoon per partij geïnterviewd, 
het gaat bij beide partijen om de operationeel eindverantwoordelijken. Zij zijn dagelijks 
betrokken bij de uitvoering van het samenwerkingsverband en de eventuele wijzigingen 
hierop gedurende het traject. In figuur 1 is nog even kort samengevat om welke personen bij 
welke partijen het gaat. 
 
Publieke – publieke samenwerking Publieke – private samenwerking 
Publieke partij A Publieke partij B Publieke partij Private partij 
Directeur Accounthouder Operationeel eind-
verantwoordelijke 
Operationeel eind-
verantwoordelijke 
Directiesecretaris Budgethouder   
Figuur 1 
 
Daarnaast heb ik verzocht om aanvullende documentatie zoals contracten welke tussen de 
samenwerkende partijen zijn gesloten. Daarnaast wordt er naar rapportages gekeken zoals 
de samenwerkende organisaties deze zelf gebruiken om de werkelijke en afgesproken 
stuurinformatie te kunnen beoordelen. Tot slot wordt gekeken of binnen het 
samenwerkingsverband bepaalde procedures en regels zijn vastgelegd. Deze extra 
documentatie zal worden vergeleken met de informatie uit de interviews. Hier mee kunnen 
we vergelijken of de werkelijkheid ook overeenkomt met de gegeven informatie uit de 
interviews en kunnen we triangulatie toepassen. 
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Deze triangulatie is van belang voor de construct validiteit. Om deze construct validiteit 
verder te versterken zullen de interviews worden opgenomen met toestemming van de 
geïnterviewden en uitgeschreven en zullen de integraal uitgeschreven interviews worden 
voorgelegd aan de geïnterviewde personen met het verzoek de transcripties te beoordelen. 
Dit om te voorkomen dat een verkeerde weergave van de gegeven informatie plaatsvindt. 
Door de interviews op te nemen kon de uitwerking meerdere malen worden gecheckt om zo 
de nauwkeurigheid van de uitwerking te verhogen. 
Na het retour ontvangen van de goedgekeurde uitwerking vindt analyse van de interviews 
plaats door de interviews te coderen. Hierbij zijn de belangrijke stukken tekst geselecteerd 
en benoemd naar aanleiding van de belangrijkste begrippen binnen de scriptie, zoals onder 
andere action control, result control en social control. De proposities worden naast de 
belangrijke termen uit de interviews gehouden om zo de belangrijke onderdelen van het 
interview verder te kunnen verwerken in de empirische bevindingen. 
Zowel de schriftelijke uitwerkingen in pdf als de opnames worden op een externe harde 
schijf opgeslagen om zo beschikbaarheid van de bevindingen te garanderen. 
Omdat ik een verklarend onderzoek doe zullen er voor de interne validiteit verbanden 
worden gelegd tussen de bevindingen uit de interviews, de eerder gevonden literatuur en de 
officiële documenten welke ik heb verkregen (pattern matching). Van hieruit zullen 
verklaringen worden gegeven waarom deze verbanden er zijn. Ook als er mogelijk andere 
verklaringen zijn dan men zou verwachten worden deze benoemd en onderbouwd. 
Helaas is er alleen documentatie beschikbaar voor de publieke-publieke samenwerking. 
Vanwege anonimiseren binnen de publieke-private samenwerking hebben we geen inzage 
kunnen krijgen in enige extra documentatie of rapportages. Hiermee is de construct 
validiteit van de publieke-private samenwerking lager dan die van de publieke-publieke 
samenwerking. 
De resultaten van het onderzoek zullen naast de gevonden theorie worden gehouden en 
getoetst worden aan de drie eerder geformuleerde proposities om zo via analytische 
generalisatie de externe validiteit te versterken. 
Tot slot zullen alle resultaten beschikbaar blijven voor toekomstige onderzoekers. Middels 
deze uitwerking van de methodologie, alsmede een duidelijke uiteenzetting van de 
verkregen resultaten in een later hoofdstuk, zal de repliceerbaarheid van het onderzoek 
worden verhoogd teneinde de betrouwbaarheid te verhogen. 
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5. Empirische bevindingen 
In dit hoofdstuk zullen we bespreken wat de interviews hebben opgeleverd van het gedane 
onderzoek. In het geval van dit onderzoek gaat het hier om een vijftal interviews met zes 
verschillende personen. Bij de case aangaande de publieke-publieke samenwerking is er met 
twee personen per organisatie gesproken. In het geval van de case van de publieke-private 
samenwerking is met één persoon per organisatie een interview geweest. Vanuit de 
publieke-publieke samenwerking zijn diverse stukken beschikbaar gesteld zodat de 
uitspraken zoals deze zijn gedaan in de interviews getoetst konden worden aan officiële 
documenten. 
 
Hieronder volgt nu een weergave van de diverse interviews waarbij een splitsing is gemaakt 
per case. We zullen beginnen met de weergave van de interviews met de partijen binnen het 
samenwerkingsverband tussen twee publieke partijen om vervolgens de weergave van de 
interviews van het samenwerkingsverband tussen een publieke partij en een private partij 
uit te werken.  
 
5.1 Case publiek-publiek 
Het samenwerkingsverband tussen de twee publieke partijen bestaat uit een inmiddels 15-
jarig samenwerkingsverband tussen het Ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid 
(verder SZW) en Stichting Inlichtingenbureau (verder IB). Het IB is vijftien jaar geleden als 
zelfstandige stichting opgericht vanuit een wens van SZW, dit om een intermediairsfunctie te 
verrichten tussen SZW enerzijds als opdrachtgever en de gemeenten in Nederlands 
anderzijds als afnemers. In figuur 2 staat de situatieschets zoals deze van toepassing is op 
het samenwerkingsverband. 
 
 
Financiering               Financiering                                            Dienstverlening 
 
 
                                   Verantwoording 
Figuur 2 
 
Het doel was om de processen omtrent rechtmatigheid, ofwel het toetsen van de 
uitkeringen die mensen al dan niet krijgen toegewezen, te automatiseren om de processen 
uiteindelijk effectiever en efficiënter te maken.  
In de loop der jaren heeft het IB de productenportefeuille verder uitgebreid om de 
gemeenten nog beter van dienst te zijn. Veelal op verzoek van SZW welke daarin dus als 
opdrachtgever en tevens geldschieter fungeert.  
 
Sinds een jaar heeft het IB er een opdrachtgever bij in de vorm van de Vereniging 
Nederlandse Gemeenten (VNG) om een aantal taken van de gemeenten verder te 
automatiseren. Aangezien er hier momenteel nog sprake is van jaarlijkse overeenkomsten 
kunnen we niet spreken van een nieuwe samenwerkingspartner zoals SZW deze is. SZW 
SZW IB Gemeenten 
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heeft namelijk wel een doorlopende commitment afgegeven richting het IB voor onbepaalde 
tijd. 
 
In de beginjaren, zo blijkt uit de interviews met de medewerkers van het IB, in dit geval de 
directeur en de directiesecretaris, werd het IB met argwaan bekeken. Vooral de gemeenten, 
die zich verantwoordelijk voelden voor de privacy van zijn inwoners, waren kritisch. Vijftien 
jaar geleden was het automatiseren van processen omtrent persoonsgegevens een 
compleet nieuw gebied, waar de angst voor het hele “big brother is watching you” principe 
duidelijk aanwezig was. Daarom heeft de informatiebeveiliging altijd een prominente rol 
gespeeld waarvoor het IB zelfs een informatiebeveiliger heeft aangesteld welke direct onder 
de directie valt. Dit is niet eens zozeer een eis  vanuit SZW maar echt een wens van het IB zelf 
om aan zowel de gemeenten als de klanten van de gemeenten te laten zien dat er veilig 
wordt omgegaan met hun gegevens. 
 
De reden waarom SZW het initiatief heeft genomen om met een organisatie als het IB in zee 
te gaan heeft vooral een sociaal karakter. SZW had niet de mogelijkheid om alle gemeenten 
los te ondersteunen met het maatschappelijke probleem omtrent het toekennen van 
uitkeringen en andere processen binnen gemeenten ten dienste van de inwoners van 
Nederland. Met dat in het achterhoofd kunnen we binnen dit samenwerkingsverband 
spreken van een (Cross-Sector) Partnership, maar in dit geval wel met een gezamenlijk doel, 
hoewel de accenten net iets anders liggen bij SZW en het IB. SZW kijkt naar het behalen van 
de primaire taak en het budget en het IB kijkt naar het budget en de toegevoegde waarde 
van het product voor de gemeenten. 
 
De basis van de samenwerking tussen SZW en IB ligt in de overeenkomst die beide partijen 
zijn aangegaan. In deze overeenkomst is vastgelegd wat het IB moet leveren, aan welke 
eisen dit moet voldoen en welk bedrag het IB hiervoor beschikbaar krijgt. Het contract 
bepaalt dus ook de inbreng van de twee partijen. Het IB levert de kennis en de 
programmatuur voor het uitvoeren van de taak die ze contractueel hebben en SZW stelt 
hiervoor het geld beschikbaar aan het IB. De overeenkomst zoals aangegeven heeft een 
aantal onderdelen welke de volledige overeenkomst vormen. Het belangrijkste onderdeel 
daarvan is de zogenaamde wet Suwi (Wet structuur uitvoeringsorganisatie werk en 
inkomen). Hierin wordt besproken en bepaald aan welke regels het IB zich onder andere 
dient te houden. Deze wet ligt naast de afspraken welke worden gemaakt omtrent prestatie 
en rijksbijdrage.  
 
Zowel de prestatieverwachtingen als de rijksbijdrage worden jaarlijks herzien indien nodig. 
In het begin van het IB is natuurlijk een basisdoelstelling en bijdrage vastgesteld en deze 
worden jaarlijks in maart in een jaarverslag gepresenteerd aan de stakeholders van het IB, 
waarvan SZW dus de belangrijkste is. Deze datum is contractueel vastgelegd en dit 
jaarverslag wordt gecontroleerd door een accountant. Op basis van dit jaarverslag zal 
worden gekeken of doelstellingen zijn behaald en dus de bijdrage goed besteed. Daarnaast 
natuurlijk of men binnen de afgesproken bijdrage, ook wel een budget voor het IB, is 
gebleven. 
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De officiële schriftelijke reactie op dit jaarverslag is de meibrief, waarin SZW aangeeft aan 
het IB wat zij vinden dat goed is gegaan en ook waar wat hun betreft in het komende 
kalenderjaar de focus op moet worden gelegd. Kort na deze meibrief worden de 
halfjaarcijfers gepresenteerd, deze cijfers zijn niet aan een accountantscontrole onderhevig, 
maar zijn voor SZW een belangrijke graadmeter omtrent de voorgang van de afspraken die 
zijn gemaakt in de meibrief in het voorgaande kalenderjaar. Ter verduidelijking hebben 
halfjaarcijfers 2016 in augustus 2016 betrekking op de meibrief uit 2015. 
 
In navolging van het halfjaarverslag dient ook het nieuwe jaarplan met de jaarbegroting te 
worden opgeleverd aan SZW. Dit document wordt gebruikt om weer te geven hoe het IB om 
denkt te gaan met de genoemde speerpunten in de meibrief en op welke wijze het IB de 
rijksbijdrage van het SZW denkt te gaan besteden. In dit geval gaat om de reguliere jaarlijkse 
bijdrage welke het IB krijgt, maar in sommige gevallen wil het SZW een nieuw product laten 
ontwikkelen. Door middel van zogeheten opdrachtbrieven worden deze afspraken 
vastgelegd, waarbij gemeld dient te worden dat deze opdrachtbrieven niet officieel 
ondertekend worden. 
 
Al deze documenten en overeenkomsten zijn de papierstroom als het gaat om de control 
mechanismen en deze worden nog gecompleteerd door de statuten. Deze statuten kunnen 
enkel en alleen worden veranderd met toestemming van de minister, hiermee houdt het 
ministerie van SZW altijd een soort controle over wat er gebeurt bij het IB. Uit de statuten 
volgt bijvoorbeeld dat de minister de voorzitter van het bestuur benoemt tezamen met een 
lid. Hiermee is de invloed van SZW redelijk nadrukkelijk aanwezig. Zonder dus op de 
werkvloer aanwezig te zijn met personeelsplaatsingen hebben ze wel degelijk een personele 
invloed aangezien het bestuur de directeur aanwijst. 
 
Het is logisch dat beide partners het budget en de taakomschrijving en de daaraan 
verbonden prestatie-indicatoren als primaire leidraad pakken voor hun controls. Echter een 
interessant verschil tussen controls waar SZW en het IB gebruik van maken, is de 
klanttevredenheid en de kwaliteit van de producten. Uit de interviews blijkt dat SZW veel 
minder bezig is met deze aspecten in tegenstelling tot het IB. Het uitgangspunt van het IB, 
onmisbare producten middels klanttevredenheid en kwaliteit, maakt dat het IB onmisbaar is 
en blijft. De tevredenheid van de klanten is voor het IB essentieel. Aangezien het IB 
afhankelijk is van de gemeenten om te kunnen bestaan. Daarmee wordt de toekomst 
gewaarborgd. Dit is voor het IB zelf dan ook één van de belangrijkste control mechanismen 
welke wordt vormgegeven in een jaarlijks klanttevredenheidsonderzoek. Dit onderzoek is 
ook onderdeel van het jaarverslag welke jaarlijks wordt gepresenteerd voor halverwege 
maart. Dit jaarlijks terugkerende onderzoek is door het IB zelf ingesteld om jaarlijks indien 
nodig hun waarde aan te tonen. Naast het klanttevredenheidsonderzoek wordt er ook nog 
gekeken naar de toegevoegde waarde. Dus hoeveel kost het product en hoeveel 
besparingen denken de gemeenten dat deze efficiencyslag hen oplevert. 
 
Natuurlijk kijkt SZW naar bepaalde indicatoren in het jaarverslag, maar voor SZW is vooral 
belangrijk dat de budgetten gehaald worden en de taak in de basis goed wordt uitgevoerd. 
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Voor het IB liggen deze accenten dus precies omgekeerd. De producten moeten optimaal 
gewaardeerd worden en toegevoegde waarde hebben zodat het budget beschikbaar blijft. 
 
Om te bepalen of de eerdergenoemde doelstellingen, budget en klanttevredenheid worden 
behaald, zijn er dus de hierboven besproken officiële planning en control cyclus. Maar beide 
partijen benadrukken ook hoe belangrijk het is om tussendoor te kunnen meten wat de 
voortgang is. SZW geeft ook duidelijk aan dat het vaak niet uitmaakt als er iets aan de hand 
is, als ze maar op de hoogte worden gebracht van het feit dat er iets gebeurd of te gebeuren 
staat. 
 
Hiertoe is regelmatig overleg op diverse niveaus. Zo zijn er periodieke overleggen eens in de 
zes tot acht weken waarbij de directeur van het IB aanwezig is samen met de 
directiesecretaris en de verantwoordelijken voor de samenwerking vanuit SZW. In deze 
gesprekken wordt gesproken over de voortgang van de doelstellingen gesteld in de meibrief 
en daarnaast naar de eventuele financiële situatie. Door het gegroeide vertrouwen is dit 
vaak een bevestiging van het feit dat alles goed loopt, bij incidenten wordt namelijk direct 
geschakeld. In deze gesprekken worden daarom ook voornamelijk mogelijke toekomstige 
veranderingen besproken naast de lopende zaken. 
 
Daarnaast is er nog tweemaal per jaar een overleg op een wat hoger niveau. Deze 
gesprekken zijn wat formeler van aard en gaan over de verantwoording van jaarplan of 
jaarverslag. In deze gesprekken worden vaak ook de toekomstige afspraken voor het eerst 
benoemd en verkend.  
 
Ook binnen het IB zijn de overleggen belangrijk om de wensen van SZW te kunnen vertalen 
naar het operationele niveau. Elke week is er een MT-overleg waarin voortgang en 
prioriteiten worden besproken. Juist vanwege de dienstverlenende functie worden deze 
overleggen vanuit het IB enorm belangrijk gevonden. 
 
Daar waar het IB dus door een bril kijkt waar klanttevredenheid enorm belangrijk is voor de 
continuïteit, kijkt SZW meer naar de taakstelling als het om het budget gaat, met daarnaast 
of het primaire proces werkt. Groot onderdeel van die klanttevredenheid is natuurlijk het 
primaire proces, maar ook de ondersteuning die men krijgt bij problemen. Het IB maakt door 
deze twee te combineren in een klanttevredenheidsonderzoek van action control, is de 
output van het proces voldoende, voor zichzelf een result control. Dit naast de 
budgetverantwoordelijkheid die het IB heeft. Terwijl SZW de focus primair op het budget en 
de output legt. En hoewel dat twee hele eigen richtingen zijn waarin de twee publieke 
partijen kijken, vallen deze control mechanismen wel voornamelijk onder de categorie action 
control, waarbij ook de social controls in de vorm van overleggen een belangrijke rol 
vormen. Omdat het al jaren goed gaat tussen de organisaties is er een grote mate van 
vertrouwen en zijn de controls redelijk informeel en op hoofdlijnen. Pas bij grote of 
repeterende afwijkingen wordt er nader gekeken naar de onderliggende reden van 
afwijking. 
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In onderstaande tabel 1 worden de diverse controls nog even samengevat weergegeven: 
 
Action Controls Result Controls Social Controls 
   
Budgetten (reviews) Klanttevredenheidsonderzoek Benoemen bestuurder 
Output primair proces  Gezette contactmomenten 
Wetgeving  Extra contact bij afwijkingen 
(Systeem)audits   
Jaarverslag   
Tabel 1 
 
De propositie die betrekking heeft op de publieke-publieke samenwerking is de 
onderstaande: 
- Doordat action control reeds aanwezig is als dominante vorm binnen publieke 
organisaties wordt deze control ook als dominante vorm toegepast binnen publieke 
samenwerkingen. 
Er is duidelijk te zien dat er geen druk is van andere stakeholders om anders te sturen dan 
door action control zoals de output van het primair proces of budget is bij het IB. Er is 
namelijk geen externe stakeholder die ander gedrag triggert binnen de organisatie. Er hoeft 
niet extreem zuinig om te worden gegaan met gelden, want wat je overhoudt krijg je een 
jaar later minder. En omdat de continuïteit financieel is gewaarborgd door een rijksbijdrage 
is het grootste belang de noodzaak van je product behouden waarbij de output van het 
primaire proces voldoende zou kunnen zijn. Toch heeft het IB ervoor gekozen om middels 
klanttevredenheid, welke je mede bereikt door een goed product maar ook goede 
ondersteuning als dit nodig is, voor een result control. Gesteld kan dus worden dat in deze 
case de propositie bevestigd wordt, maar de toepassing van één result control door het IB 
zelf wel interessant te noemen is, mede omdat dit onderzoek voornamelijk gericht is op de 
eigen organisatie. Duidelijk is dat ze dit doen om vooral voor zichzelf de noodzaak van hun 
producten te onderbouwen en om het eigen personeel handvaten te geven om een nog 
beter product te leveren. 
 
Daarnaast zou het nog twee redenen kunnen hebben. Hiervoor noemen we de termen New 
Public Management (NPM) en Nieuw Institutionele Sociologie (NIS). Binnen de stroming van 
New Public Management zegt men dat management processen uit de private sector worden 
overgenomen door de publieke sector (Boyne, 2002). Managers in publieke organisaties 
trachten de, in hun ogen, succesvolle management processen en technieken uit de private 
sector over te nemen. Juist het overnemen van deze processen en technieken legt de link 
naar de NIS. Het kopiëren van de processen en technieken is ook wel bekend onder de naam 
isomorphisme. 
 
In het geval van het IB zou dit weleens voort kunnen komen uit onzekerheid. Er is een drang 
om aan de buitenwereld te laten zien dat ze een goed product leveren. Om zichzelf te 
legitimeren ten opzichte van de buitenwereld. Een reden hierachter kan zijn dat er een 
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bepaalde angst bestaat dat marktpartijen ook kunnen wat het IB doet. Deze onzekerheid kan 
ertoe leiden dat het IB bepaalde processen en technieken uit de private sector gaat 
gebruiken. De specifieke term van isomorphisme in deze is mimetic isophormisme (DiMaggio 
en Powell, 1983). 
 
Tot slot is het ook nog goed te benoemen dat hoewel action controls de boventoon voeren 
en het IB op eigen initiatief een result control heeft opgenomen in de controls, dat ook social 
controls nog een rol spelen. Hieruit zouden we op kunnen maken dat voor ieder 
samenwerkingsverband de social controls van belang zijn. Dit klinkt ook niet vreemd als men 
zich bedenkt dat communicatie de basis is om samen tot een resultaat te komen. Maar de 
mate van social controls kan verschillen tussen de verschillende samenwerkingsverbanden. 
Juist omdat we in de proposities hebben gesteld dat de social controls voor partijen met in 
de basis afwijkende controls (result versus action), zo belangrijk zal zijn vanwege de 
verschillende aandachtsgebieden. Hieronder zullen we uiteenzetten wat er volgt uit de 
interviews die we hebben gehouden met iemand van een private en iemand van een 
publieke partij binnen een Publiek Privaat Samenwerkingsverband (PPS). 
 
5.2 Case publiek-privaat 
De publiek-private samenwerking legt zich toe op de facilitaire dienstverlening binnen een 
pand waarin de publieke partij zich huisvest. Het samenwerkingsverband is tot stand 
gekomen na een aanbestedingsprocedure waarbij diverse private partijen zich in mochten 
schrijven op de werkzaamheden. De samenwerking is aangegaan voor een periode van 25 
jaar en loopt inmiddels al de nodige jaren. En daar waar binnen de publieke-publieke 
samenwerking veel raakvlakken zijn als het om doelstellingen gaat, maar de accenten 
verschillen, is dat binnen de publieke-private samenwerking niet het geval. Ook voor de 
publiek-private samenwerking is de samenwerking visueel weergegeven in onderstaande 
figuur 3. 
 
 
 
                                                    Beschikbaarheidsvergoeding 
 
 
                                                                Dienstverlening 
Figuur 3 
 
In het geval van deze samenwerking kunnen we spreken van een partnership welke 
gebaseerd is op outsourcing van de facilitaire dienstverlening van het gehuurde pand. Het 
gaat dan zowel om de softe als de harde kant van de facilitaire dienstverlening. Onder 
andere machines en installaties maar ook beveiliging en schoonmaak zijn dus onderdeel van 
het contract. Het contract dat tussen de partijen na de aanbesteding is aangegaan vormt de 
basis voor de samenwerking. 
 
Binnen deze overeenkomst zijn alle afspraken vastgelegd die men bij het sluiten van het 
contract kon bedenken. Te denken valt hieraan bijvoorbeeld aan de kwaliteit van 
Publieke partij Private partij 
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schoonmaak of luchtkwaliteit, maar ook de beschikbaarheid van ruimtes of machines. Dit 
zijn slechts voorbeelden van wat het contract omvat, maar op elk gebied wat het contract 
beslaat zijn afspraken gemaakt over de kwaliteit van de dienstverlening en de gevolgen die 
er verbonden zijn aan het niet behalen van de afgesproken kwaliteitsnormen. Het contract is 
ook echt output gericht, wordt geleverd wat in het contract staat. Er is geen controle op hoe 
het geld dat de facilitair dienstverlener krijgt wordt uitgegeven. 
 
Naast het basis contract zijn er ook “wijzigingen contract”, dit zijn afspraken die zijn gemaakt 
na het sluiten van de initiële overeenkomst omdat het contract volgens beide partijen niet 
(volledig) werden gedekt door het initiële contract. Al deze contracten worden nadrukkelijk 
gedocumenteerd en vastgelegd om toekomstige discussies te voorkomen. Elke opslag buiten 
het lopende contract is een budgetoverschrijding voor de publieke partij die ze eigenlijk niet 
wenselijk achten omdat dit de meerwaarde van het contract deels tenietdoet. De 
samenwerking is aangegaan voor langere tijd om voor een bepaald budget een dienst te 
krijgen, waarbij de kosten lager zijn dan in de traditionele situatie zonder 
samenwerkingsverband. Het budget is daarom ook belangrijk voor de publieke partij. Naast 
een controlemechanisme is het budget ook een doel op zichzelf. Om het beschikbare budget 
te toetsen worden er benchmarks gedaan om te kijken of de indexering die wordt toegepast 
nog wel reëel is. Dus bepaalde diensten worden fictief uitgezet in de markt en vergeleken 
met wat de private partij vraagt.  
 
Naast het budget heeft de publieke partij nog een belangrijke doelstelling. De nadruk van de 
publieke partij ligt op klanttevredenheid en met de klant in dit geval wordt dan de 
medewerker van de publieke partij bedoeld. Krijgt men de kwaliteit waar men voor betaalt. 
En in het verlengde daarvan, zijn de wensen van de mensen nog in lijn met waarvoor we 
betalen of moet dit worden aangepast? Om de kwaliteit van de diensten te bepalen wordt 
door de publieke partij een aantal mechanismen gebruikt. 
 
Een mechanisme waarmee de publieke partij stuurt zijn test- en meetprotocollen. We 
hebben het dan over o.a. luchtkwaliteit. Maar er worden ook mystery guests ingezet om op 
een objectieve manier de kwaliteit van diverse onderdelen van het contract te meten. 
Daarnaast zijn de mensen die in het pand werken heel belangrijk, de bewustwording waar 
de mensen recht op hebben binnen de dienstverlening en ook dat ze het serieus melden als 
ze dit niet krijgen. Alle zaken worden vastgelegd bij een servicepunt zodat bepaalde trends 
gemeten kunnen worden. Lopen de beveiligingspoortjes vaak vast, stromen de toiletten 
vaak over etc.  
 
Uiteindelijk is het meldingssysteem de belangrijkste tool omdat deze tool zorgt voor een zo 
optimaal mogelijke werkomgeving voor de werknemers. Want alleen op meldingen zal de 
private partij reageren omdat dat de private partij geld kost. Indien meldingen door de 
private partij niet worden opgelost loopt het vanzelf hoger op naar directeuren of 
leidinggevenden waardoor er meer druk komt op de private partij. 
 
De druk op de private partij ontstaat doordat er gevolgen zitten aan de meldingen die 
gedaan worden door de publieke partij. Het gevolg van een openstaande melding is dat er 
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gekort wordt op de maandelijkse beschikbaarheidsvergoeding, welke contractueel is 
vastgelegd. In het geval van beschikbaarheid praten we dan over de mogelijkheid voor de 
huurder (de publieke partij) om het pand te kunnen gebruiken. Zodra bepaalde zaken door 
de facilitair dienstverlener niet goed worden geregeld, gaat er een systeem van kortingen 
lopen. Deze kortingen worden bepaald op basis van bijvoorbeeld urgentie en omvang.  
 
Wat voor de publieke partij een control mechanisme is om de kwaliteit te krijgen waarvoor 
ze betalen, is het voor de private partij tevens een incentive om actie te ondernemen om 
problemen in en om het pand op te lossen. De kortingen hebben namelijk gevolgen voor de 
vergoeding die de private partij gaat ontvangen en de hoogte van de vergoeding heeft weer 
impact op het rendement wat de private partij maakt. Natuurlijk kan altijd de afweging 
worden gemaakt of het incasseren van de korting mogelijk gunstiger is dan het probleem 
oplossen. 
 
Maar aan de basis van de doelstelling van de private partij, winst, ligt dus eigenlijk de zo 
hoog mogelijke beschikbaarheid van het pand tegen zo laag mogelijke kosten om een 
bepaald rendement te halen. Wel wordt benadrukt dat er geen streven naar 
winstoptimalisatie is, maar dat klanttevredenheid en health and safety hoger op de lijst 
staan omdat het gaat om een overeenkomst van 25 jaar. Bij winstoptimalisatie worden 
investeringen echt vooruit geschoven en dit kan de relatie onder spanning zetten omdat de 
kwaliteit onder druk komt te staan. De overheidsinstantie kan in zo’n situatie besluiten elk 
klein mankement direct te melden met kortingen tot gevolg. Gevolgen die op de resterende 
jaren van de looptijd van het contract weerslag kunnen hebben. De relatie voortijdig onder 
spanning zetten is in niemands belang. 
 
Om het risico van de kortingen te beperken wordt een aantal controlemechanismen 
gebruikt, zowel op de lange als op de korte termijn. Voor de dagelijkse gang van zaken 
probeert men zoveel mogelijk te standaardiseren, dus dagelijks zorgen dat alle 
basisbehoeften op orde zijn. In bijvoorbeeld de schoonmaak dat er op vaste tijden een 
schoonmaakronde van toiletten plaatsvindt zodat geen onnodig grote schoonmaak plaats 
hoeft te vinden of dat de luchtfilters eens in de zoveel tijd worden vervangen voordat er 
problemen ontstaan met verstopte ventilatiebuizen. 
 
Daarnaast zijn er in diverse frequenties metingen als het gaat om bijvoorbeeld 
luchtkwaliteit. Dit is uiteindelijk allemaal onderdeel van de meerjarenonderhoudsbegroting 
en het meerjarenonderhoudsplan. Zo weet de facilitair dienstverlener precies wanneer 
bepaalde acties staan te gebeuren en hoe deze samenhangen met de dagelijkse 
werkzaamheden. Hiermee wordt voorkomen dat er te kort op een groot onderhoud klein 
onderhoud plaatsvindt of andersom. Dergelijke dubbele werkzaamheden, die geen extra 
beperkende werking op de korting heeft, gaan alleen ten koste het rendement. 
 
Het grootste risico ligt in de beschikbaarheid van de installaties. Als deze niet beschikbaar 
zijn dan loopt de beschikbaarheid van het pand risico en daaraan zijn grote kortingen 
verbonden. Daarom zijn de meerjarenplannen het meest belangrijke controlemechanisme, 
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deze identificeert namelijk ook waar op de korte termijn extra problemen kunnen ontstaan 
omdat onderdelen aan groot onderhoud toe zijn. 
 
Duidelijk is dat voor beide partijen kwaliteit en de kortingen belangrijk zijn, maar voor iedere 
partij op een andere wijze. De partijen hebben een andere focus. Voor de publieke partij is 
het belangrijk de kwaliteit te krijgen en worden de kortingen gebruikt om dit te 
bewerkstelligen. Voor de private partij is het voornamelijk belangrijk om zo min mogelijk 
kortingen te krijgen door een zo hoog mogelijke kwaliteit. 
 
Mede door het verschil in focus kunnen dus discussies ontstaan. Waarvan de publieke partij 
vindt dat het binnen de scope van het contract valt, zal de private partij sneller de neiging 
hebben te zeggen dat het wel kan maar dat er extra voor moet worden betaald. Als er dan 
toch discussies ontstaan omtrent hoe een contract of wijziging geïnterpreteerd moet 
worden, is het van essentieel belang op hierover met elkaar in gesprek te blijven. Daarin 
worden twee kanten benoemd, de technische kant en de emotionele kant. 
 
De technische kant zijn de reguliere overleggen en de contracten waaruit actielijsten 
voortkomen en rapportages. Dit kan ook wel gezien worden als de formele kant. Maar er zit 
ook een informele, emotionele kant aan. Daarbij gaat het om de klik tussen bedrijven en met 
name de personen die de organisaties vertegenwoordigen. Dan gaat het met name om 
vertrouwen, dat is heel belangrijk, maar ook of je elkaars kant begrijpt. Dus dat de publieke 
organisatie begrijpt dat het bij de private organisatie om rendement gaat en andersom dat 
het om beschikbaarheid en kwaliteit gaat. Juist in dergelijke situaties zijn overleggen heel 
belangrijk. Als je elkaar niet begrijpt en niet goed communiceert is vastlegging in de 
contracten al problematisch. Als het vertrouwen eenmaal is opgebouwd omdat je doet wat 
je zegt, dan kan je ook een keer een fout maken. Als je ook daarover maar weer open 
communiceert. 
 
Als je kijkt naar hoe dat zich vertaalt naar de focus van de organisaties zie je heel duidelijk 
dat de publieke partij de focus heeft op detailniveau. Klopt alles, werkt alles naar behoren. 
Klopt alles met het budget dat is afgegeven. Terwijl de private partij juist vaker kijkt naar de 
grote lijnen.  Dat heeft weleens tot gevolg dat er frictie ontstaat en om dat te voorkomen 
wordt vaak gegrepen naar het met elkaar in gesprek gaan. Begrip kweken van en over 
elkaars standpunt. 
 
De partijen komen er niet uit als zwart-wit het contact wordt gevolgd. Vooral met elkaar om 
de tafel met het contract in het achterhoofd en dan naar ieders tevredenheid, in overleg, 
handelen in de geest van het contract. Lukt dit niet dan kan uiteindelijk een melding 
ontaarden in niet beschikbaarheid van het pand, dan is de incentive zo groot, dan moet de 
private partij wel. Maar voor de verstandhouding voor de contractuele 25 jaar van het 
samenwerkingsverband willen beide partijen dit niet zover laten komen. Daarom is het 
overleg van belang en elkaar wat gunnen. 
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De overleggen zijn er dan ook regelmatig. Op managementniveau elk kwartaal, maar de 
contractmanager met de exploitatiedirecteur hebben dagelijks contact, net als met 
facilitymanagement. 
 
Wijzigingen in de samenwerking zijn er niet veel. In de controlemechanismen van de private 
partij slechts accenten. In de personele bezetting zijn wel veel veranderingen geweest, juist 
omdat het met elkaar in gesprek gaan en blijven zo stroef verliep. Gezien het belang van met 
elkaar door een deur kunnen om goed te kunnen samenwerken zijn de personele 
veranderingen belangrijke wijzigingen door de tijd heen. Ook bij de publieke partij wordt 
aangegeven dat over tijd vooral accenten zijn veranderd, omdat de meeste mechanismen 
die er zijn contractueel vast liggen. Er wordt vooral strakker gemonitord dan voorheen, dat is 
eigenlijk de enige verandering over de tijd. Er is een beter gebruik van de mechanismen 
ontstaan door ervaring. 
 
De enige toevoeging die de publieke partij zou willen zien is het plan onder de aanbesteding 
bij het aangaan van het contract. Er is nu voor de publieke partij geen inzicht in wanneer 
onderhoud vanuit het basiscontract in de planning staan. Dat maakt communiceren soms 
wat lastiger omdat je niet precies weet hoe de tegenpartij ervoor staat. Zonder dit inzicht 
staat overleg en communiceren op één om op één lijn te blijven. 
 
Gedurende de interviews zijn we diverse controls tegenkomen. In onderstaande tabel 2 
worden de diverse controls nog even samengevat weergegeven: 
 
Action Controls Result Controls Social Controls 
   
Budgetten (reviews) Kwaliteitscontroles Dagelijks operationeel 
contact 
Output overeenkomst Benchmarks Gezette contactmomenten 
Contract Kortingsmechanisme Extra contact bij afwijkingen 
   
Tabel 2 
 
 
De eerste propositie die op de publieke-private samenwerking betrekking heeft is de 
onderstaande: 
 
 
- Binnen een publiek-private samenwerking verwachten we van de publieke partij meer 
een maatschappelijk focus en van de private partij meer een winst focus; 
De publieke partij binnen het samenwerkingsverband geeft duidelijk aan dat de een gezonde 
en duurzame werkomgeving van het grootste belang zijn. Hoewel de publieke partij hierin 
aangeeft ook een voorbeeldfunctie te willen en moeten zijn, wat we een maatschappelijke 
focus kunnen noemen, valt niet te ontkennen dat de publieke partij met een dergelijke 
samenwerking een kostenbesparing wenst te realiseren en een hogere kwaliteit van de 
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dienst door expertise uit de markt aan te wenden. En ook de kostenbesparing zou een 
maatschappelijke toon kunnen hebben. De publieke partij werkt namelijk met belastinggeld 
en door de kostenbesparing is er meer over van de maatschappelijke gelden voor andere 
maatschappelijke zaken. We kunnen dus wel stellen dat dit een maatschappelijke insteek 
heeft, maar zeker niet zo zuiver maatschappelijk als bijvoorbeeld een goed doel.  
En hoewel de private partij vanuit het contract hetzelfde resultaat van dat contract 
nastreeft, een pand welke dient als gezonde en duurzame werkomgeving, houden zij dit 
resultaat tegen het licht van rendement en winst. De achterliggende drijfveer, ofwel focus, 
om ergens op te sturen is compleet anders.  
We kunnen dus bevestigen dat er wel duidelijk een verschil in focus is tussen de twee 
partijen. Echter kunnen we constateren dat er geen volledige maatschappelijke focus van de 
publieke partij aanwezig is. De publieke partij heeft duidelijk wel voor ogen dat het een 
voorbeeldfunctie wil zijn voor de buitenwereld in de vorm van een goede werkomgeving. 
Dus hoewel er facetten zijn die maatschappelijke factoren hebben die meespelen, is de 
meest prominente focus van de publieke partij toch de kwaliteit van de geleverde dienst 
binnen een bepaald budget. Anderzijds is het voor de private partij het behalen van winst 
door het leveren van voldoende kwaliteit. Een verschil in focus kan dus wel worden 
bevestigd, maar de propositie als geheel zou verder genuanceerd moeten worden. De 
pubieke focus ligt wat ruimer dan alleen maatschappelijk. Het gaat om de output, niet in de 
vorm van een financieel resultaat, maar de kwaliteit van de dienstverlening die de publieke 
partij ontvangt binnen de financiële grenzen (budget). Een te gebruiken term zou kunnen 
zijn: productkwaliteit. 
 
De tweede propositie die op de publieke-private samenwerking betrekking heeft is de 
onderstaande: 
 
- Door de verschillen in de focus van publieke en private partijen en controls in publieke 
(action control) en private (result control) partijen is social control een belangrijk 
controlmechanisme binnen een publiek-privaat samenwerkingsverband. 
In zowel het interview met de publieke partij als met de private partij komt naar voren dat 
door de verschillen in focus maar ook achtergrond en cultuur van de twee partijen, het 
onmogelijk is om zonder frictie samen te werken. De enige manier waarop beide partijen 
hierin een oplossing zien is door veel met elkaar in gesprek te gaan en te blijven, elkaar wat 
te gunnen en na verloop van tijd ook te gaan vertrouwen. Juist deze social controls zijn van 
groot belang om de samenwerking voor langere tijd op de rit te houden. Hoewel het 
hoofddoel hetzelfde kan zijn, zijn de drijfveren (focus) erachter verschillend, waardoor soms 
keuzes worden gemaakt die een verschil in inzicht creëren tussen de partijen. Op dergelijke 
momenten is het enige smeermiddel inzicht krijgen in elkaars drijfveer, waardoor de partijen 
zich in elkaar kunnen verplaatsen en tot een goede gezamenlijke oplossing kunnen komen. 
De derde propositie kan dus worden bevestigd. 
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6. Conclusie en aanbevelingen 
 
De hoofdvraag van deze scriptie is: 
 
Hoe hangen de publieke en private kenmerken van een partij in een samenwerkingsverband 
samen met de management control van een dergelijk samenwerkingsverband? 
Om tot een beantwoording van deze vraag te komen, hebben we eerst in hoofdstuk twee 
een literatuuronderzoek gedaan om een theoretisch raamwerk te vormen en om te 
onderzoeken wat de huidige literatuur over de hoofdvraag zegt. 
 
Vanuit de bestaande literatuur, in combinatie met de hoofdvraag, hebben we vervolgens 
een drietal proposities kunnen vormen. Deze proposities ondersteunen in de beantwoording 
van de hoofdvraag. In dit onderzoek hebben we de volgende proposities gebruikt. 
 
1. Doordat action control reeds aanwezig is als dominante vorm binnen publieke 
organisaties wordt deze control ook als dominante vorm toegepast binnen publieke 
samenwerkingen; 
2. Binnen een publiek-private samenwerking verwachten we van de publieke partij meer 
een maatschappelijk focus en van de private partij meer een winst focus; 
3. Door de verschillen in de focus van publieke en private partijen en controls in publieke 
(action control) en private (result control) partijen is social control een belangrijk 
controlmechanisme binnen een publiek-privaat samenwerkingsverband. 
Om de proposities te kunnen beantwoorden is er informatie uit de praktijk gehaald. Door 
middel van een case study onderzoek is deze informatie vervolgens vergaard. Hiervoor zijn 
interviews afgenomen met sleutelpersonen binnen zowel een publiek-publieke 
samenwerking als een publiek-private samenwerking. 
 
Samenvattend kunnen we vanuit de case study het volgende over de proposities zeggen. 
 
De eerste propositie stelt dat de door de dominant aanwezige action control binnen 
publieke organisaties, deze action controls ook binnen een publiek-publieke samenwerking 
worden gebruikt. Uit de case study blijkt ook dat bij beide partijen en in het 
samenwerkingsverband de action controls wel dominant zijn. Echter bij de publieke-publieke 
samenwerking maakt de introductie van een result control door het IB een interessante 
toevoeging. Het lijkt erop dat de toevoeging van de result control voornamelijk voor eigen 
gebruik is om de medewerkers enerzijds te kunnen sturen en anderzijds meer te betrekken 
bij het product dat wordt geleverd. Maar ook NPM en NIS kunnen niet worden uitgesloten. 
Het IB kan het gevoel hebben dat andere partijen de positie van het IB bedreigen en dat het 
IB daarom genoodzaakt is om te laten zien  wat ze kunnen en hoe goed de producten zijn. 
Het IB tracht zich te legitimeren naar buiten toe, mogelijk alleen onder werkelijke druk van 
zichzelf. 
31 | P a g i n a  
 
 
De tweede propositie verwacht een verschil in focus tussen een publieke en een private 
partij. Een maatschappelijk focus bij de publieke partij en een winst focus bij de private 
partij. Privaat is de focus wel duidelijk: winst. Publiek is er altijd wel een onderliggende 
maatschappelijke factor, een publieke partij dient immers de maatschappij, echter de wijze 
waarop de maatschappij wordt gediend bepaalt de focus, in dit geval 
medewerkerstevredenheid en het budget. De focus van de publieke partij is dus met name 
gericht op het resultaat van de actie en het normenkader (budget) waarbinnen dit resultaat 
wordt behaald. Het gaat om de output, niet in de vorm van een financieel resultaat, maar de 
kwaliteit van de dienstverlening die de publieke partij ontvangt binnen de financiële grenzen 
(budget). Een te gebruiken term zou kunnen zijn: productkwaliteit. 
  
De derde en laatste propositie stelt dat de social controls binnen een publiek-private 
samenwerking een belangrijk control mechanisme zijn, doordat de eigen controls van een 
publieke en een private partij van elkaar verschillen. Action tegenover result. Uit de case 
study blijkt dat de propositie bevestigd wordt. Beide samenwerkende partijen leggen in de 
interviews de nadruk op het belang van social controls, communicatie, gesprekken en 
wederzijds begrip. Het ontwikkelen van het wederzijds begrip is nodig, doordat beide 
partijen ene ander eigen doel hebben binnen het samenwerkingsverband. De publieke partij 
kijkt naar beschikbaarheid van het pand en budget (action control) en de private partij naar 
rendement (result control). 
 
Met deze bevindingen kunnen we de hoofdvraag waar de scriptie mee begonnen is 
beantwoorden. 
 
Door de verschillen in kenmerken bij een publieke en private partij, niet alleen in de 
bedrijfscultuur, maar ook de achterliggende drijfveren om doelen te halen, is er een veel 
grotere nadruk op het sociale aspect om tot een goede samenwerking te komen. Meer dan 
bij een samenwerking tussen twee publieke partijen waar, door de gezamelijke drijfveren en 
gebruik van controls, minder social controls nodig zijn om elkaar te begrijpen.  
 
Bij een publiek-private samenwerking zijn niet alleen de partijen op zichzelf van belang maar 
ook de mensen binnen de deze organisaties. Het samen door één deur kunnen, elkaar iets 
gunnen en vertrouwen zijn van essentieel belang. Social controls zijn daarmee uiteindelijk 
belangrijker voor het samenwerkingsverband dan de dominante control vormen binnen de 
losse partijen. Een niet te onderschatten factor hierbij is toch vertrouwen, door beide 
partijen duidelijk benadrukt. Zonder vertrouwensband blijft de kwaliteit van de 
samenwerking en het samenwerkingsverband zelf onder druk staan. Dit is niet alleen van 
toepassing op de publieke-private samenwerking, ook bij de publieke-publieke 
samenwerking kwam vertrouwen als begrip naar boven. Met name het vertrouwen dat de 
andere partij handelt in het belang van de samenwerking (goodwill trust), is belangrijk voor 
het fundament van de samenwerking. 
 
Helaas was er bij de publiek-private samenwerking geen toegang tot contracten of andere 
documenten waarmee de interviews ondersteund kunnen worden. Hierdoor is er beperkte 
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triangulatie mogelijk, met gevolgen voor de betrouwbaarheid en construct validiteit. Bij de 
publiek-publieke samenwerking echter was er volledig inzake in alle beschikbare 
documentatie waardoor alle genoemde onderdelen konden worden geverifeerd. 
 
Om dit onderzoek generaliseerbaar te maken zijn meerdere cases nodig welke in de 
toekomst onderzocht zouden kunnen worden. Hiermee kunnen meerdere van dezelfde type 
samenwerkingsverbanden naast elkaar worden gelegd en vergeleken. In deze toekomstige 
onderzoeken kunnen een aantal interessante zaken uit het huidige onderzoek worden 
onderzocht. 
 
De eerste heeft betrekking op de publiek-publieke samenwerking. Daar is in de 
samenwerking een result control toegevoegd aan de management control. Onderzocht zou 
kunnen worden of dit vaker gebeurt bij publiek-publieke samenwerkingsverbanden en wat 
de achterliggende reden is om result controls toe te voegen. Een verklaring zou gezocht 
kunnen worden in New Public Management (NPM) en Nieuw Institutionele Sociologie (NIS). 
Binnen de stroming van New Public Management zegt men dat management processen uit 
de private sector worden overgenomen door de publieke sector. Managers in publieke 
organisaties trachten de, in hun ogen, succesvolle management processen en technieken uit 
de private sector over te nemen. Juist het overnemen van deze processen en technieken legt 
de link naar de NIS. Het kopiëren van de processen en technieken is ook wel bekend onder 
de naam isomorphisme. Naast een verklaring voor het toevoegen van één of misschien wel 
meerdere resultcontrols kan het effect hiervan ook een aandachtspunt zijn. 
 
Tot slot blijkt dat binnen een PPS vertrouwen een belangrijke rol speelt. Maar om wat voor 
soort vertrouwen hebben we het dan. De literatuur noemt een aantal vormen. Interessant 
om te kijken is of het vertrouwen waar men binnen PPS over spreekt, specifiek één type 
vertouwen is of meerdere en hoe de samenhang is onderling. Maar ook, met de controls. 
 
Voor de praktische relevantie we een verschil bevestigd in focus tussen publieke en private 
partijen. In de praktijk is het dus goed om je bewust te zijn en blijven van deze verschillen. 
De verschillen kunnen tot ongewenste complicaties leiden. Hier volgt ook direct het belang 
van social controls uit voor een PPS. Voor een goede samenwerking bij verschillende 
organisaties, zoals publieke en private partijen, is in gesprek blijven over deze verschillen van 
essentieel belang is. Veelvuldig contact en begrip voor elkaars standpunten zijn belangrijk en 
van daaruit ook vertrouwen opbouwen. Niet alleen begrip en vertrouwen tussen de 
organisaties zelf, maar ook begrip en vertrouwen tussen de diverse vertegenwoordigers van 
de organisaties. 
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8. Bijlage 1 
 
Interviewvragen 
Wat is uw eigen achtergrond? 
Wat is uw rol binnen de organisatie? 
Wat is de doelstelling van uw organisatie, wat zijn uw primaire activiteiten? 
Waarom is het samenwerkingsverband aangegaan en wat is het doel? 
Hoe is de samenwerking tot stand gekomen? 
Wat is de inbreng van de twee partijen in het samenwerkingsverband? 
Welke rol hebben de partijen in de samenwerking? 
Welke aandachtspunten zijn er met betrekking tot control, ofwel welke risico’s ziet men? 
Welke mechanismen worden gebruikt om deze risico’s te beperken? 
 Action controls? 
 Result controls? 
 Social controls? 
Welke van deze risicobeperkende controlmechanismen vindt u het meest belangrijk? 
Welke mechanismen worden gebruikt om het samenwerkingsverband het coördineren, hoe 
wordt één en ander op elkaar afgestemd? 
 Action controls? 
 Result controls? 
 Social controls? 
Welke van deze coördinerende controlmechanismen vindt u het meest belangrijk? 
Wat is de focus van de tegenpartij? 
Welke gevolgen heeft dit verschil in focus -> doelstellingen? 
Zijn er naast de twee categoriën van risico’s en coördineren nog andere mechanismen die u 
gebruikt (in algemene zin)? 
Is er over de jaren iets veranderd in de samenwerking met betrekking tot: 
- De manier waarop u de control mechanismen gebruikt; 
- Het type van control mechanismen. 
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Zijn er veranderingen die u graag doorgevoerd zou willen zien met betrekking tot control 
mechanismen? Zo ja, waarom? 
Bent u overal tevreden met de wijze waarom het samenwerkingsverband loopt? 
Zijn er documenten zoals contracten waarin afspraken worden vastgelegd omtrent de 
samenwerking? 
Zou ik deze documenten ten behoeve van de triangulatie volledig vertrouwelijk mogen 
inzien? 
 
 
 
